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U PROCESU ODlUCIVANJA I InFORMlRAnJA PARTICIPATIVIOG PODUZEtA
Ostvarivanje uloge predstavnika radnika u procesu informiranja i odlucivanja su-
vremenog participativnog poduzeca ukazuje na ozbiljan raskorak izmedu instituci-
onaliziranog i ostvarenog utjecaja radnika u usuupravljanju poslovanjem, te uka-
zuje i na niz cr gan iaacijako+tebruckth i socioloskih problema koje bi trebalo rije-
siti da bi se kooperativna teorija upravljanja priblizila praksi suupravljanja.
Informiranje; odlucivanjej participacija: participativna organizacija: decentraliza-
cija organi~acije: kooperacija
1. UVO::>
~vljanje, kao jedan od na~lna upravljanja poduzecem, mofemo ozna~iti kao
fenomen suvremenog doba. 0 njemu se raspravlja u okvirima poduzeca, sindikal-
nih i znanstvenih organizacija, polltlcklh stranaka, vlade i drugih instltucija. Bu
duel da svugdje u svljetu' ~ovjek tefi za razvojem i trafi sudjelovanje u tome, u-
centru svih suprotnosti oduvijek su bill zahtjevi za suodlucivanjem u procesu uE
ravljanja poslovanja I za pravo nadzora u pcduzecu , Ovl zahtjevi I tendencije su,
naravno, bill razll~itog intenzlteta te razll~itl po obliku I sadrfaju,· all je svlma
bllo zajedni~ko to da predstavljaju tendenciju za uklju~lvanje radnika u upravlja-
nje, tendenciju za partlcipativnu organizaclju i novim dru~tvenlm odnosima.
Sto je to particlpativna organizacija? Uvr~tavamo ju u modernu teoriju organlza-
cije, a njezlna najopcenlttja zna~jka je dea!ntraliz.:ija organizacije koja [e, s je-
dne strane, oblljefena stvaranjem profltnih centara I. s druge strane , prenose-
njem sve veceq broja odluka, naroclto onih neprogramiranih. na nife hijerarhij-
ske stupnjeve.1 AIi, treba naglasiti. s obzirom na tradicionalnu teoriju organiza-
cije koja se temelji na centrallzaciji kao jednom od bltnlh prtnclpa organlzacije.da
I particlpatlvna organlzacija I dalje po~tuje sve druge osnovne principe organiza-
cije poduzeca, tj. piramidalno hijerarhijski oblik poduzeca, privatno vlasnlstvo
nad sredstvlma za proizvodnju i odgovornost managementa, all i pored toga uve-
deno je grupno odlutivanje u obliku raznih odbora i komisija, ko]i se sastoje od
predstavnlka obiju osnovnlh klasa , poslodavca I posloprimaoca.
Bez obzlra na to kakav je stupanj Intenziteta sudjelovanja predstavnika radnika
u procesu odlucivanja , bez obzira na vrstu odluka (poslovno-politltka III poslov-
no-operativna) I bez obzlra na organlzacljsku razlnu na kojo] se odluke donose
1 - M.Novak: Organizacija rada U 8ocijaZizmu, Informator, J~2reb, 1984,str. 68.
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(radna grupa, tvornica, poduzece, asocljacija poduzeca) , uvljek se radl 0 ut~eca-
ju zaposlenih u upravljanju poslovanjem, dakle 0 suupravlJanJu/participaciJI. M~
femo ga opredijeliti kao proces u kojem najmanje dvlje strane, kroz proces obllk~
vanja odluka, utjecu jedna na drugu, a da konacnu mot u donolenju odluke Ima
pretefno jedna strana.3 Zbog toga, kada se razmatra suupravljanJe, organlzaciji
se prlstupa sa stajaliUa utjecaja I razmatra pltanje postojece strukture vlastlte ~
cl u njoj. Razmatra se, dakle, socljalnl podslstem, odnosno dlnamitkl aspekt orga-
nlzacije.
U okvlru ovog rada felimo prlkazatl ulogu radnltklh predstavnlka u nadzornom sa-
vjetu partlcipativne organizaciJe, s naglaskom na nJegovu InformaciJsku uJogu, u
skladu s poznatom tinjenicom: "tko Ima Informacije, Ima I mot u procesu odluclva-
nja", U skladu s time najprlJe cemo dati kratak prikaz sadrfaja I polofaja nadzor-
nog savjeta prema Institucionalnom obrascu kako blsmo onda mogll definlratl nor-
matlvnu inforamcijsku ulogu radnltklh predstavnlka u procesu odluclvanja tog or-
gana. Uz pomot nekih usporednlh pokazatelJa nJlhove stvarne uloge dat cemo za-
kljutak 0 vrijednosti ove instltucije za ostvarivanje motl radnika u tradlcionalnom
poduzecu, Radi se 0 Nadzornom savjetu na razlnl poduzeta Iz Montan Industrlje
SRNJ jer je:
- zapadnonjema~ki model suodluclvanja, gledano kao norma, po mllijenju mnoglh
najvece dosflqnuce industrijske demokracije u Zapadnoj Evropl
- u Montan-industriji SRNJ utjecaj radnlka Institucionalno Je najbolje rljelen I vec
veoma dJgo vali kao norma za ostale granell
- vetina empiritkih istrallvanja vrlena je u poduzetima Montan Industrlje.
Na osnovi toga molemo zaklju~ltl da je Nadzornl savjet, kojl razmatramo, presudni
organ za ocjenu sudjelovanja radnlka u procesima odlu~lvanja na razlnl poduzeta,
a to istodobno znati i za utvrdivanje upravljatkog polofaja radnika u suvremenom
kapitallstltkom poduzetu.
2. NADZORNI SAVJET - NAJZNACAJNIJI ORGAN PARTICIPATIVNE
ORGANIZACIJE
Nadzorni savjet je organ suupravljanja na razlnl poduzeta, dakle, neke vrste
"pcduzetnlck! savjet" i nalazlmo ga u svlm zemljama Zapadne Evrope, doduse pod
razll~ltlm nazivima (nadzorni odbor, zajednltkl odbor poduzeca, nadzornl komltet,
nadzorni savjet ..• ). On mole bltl razll~ltog sastava, tj. mole se sastojatl Iz jedne
tretine (mole i manje) predstavnlka radnlka I dvlje treclne (mole I vile) predst~
vnika kapltala, iIi iz polovice predstavnlka radnlka I polovice ~Ianova kapltala
(tzv. paritetno sastavljen organ). I, konacno, on mole bitl razlititog znataja
(savjetodavnog, s pravom veta za odredene odluke I/ill suodlutlvanje).
2 - Moramo napomenuti da je Buupravljanje odnoBno partiaipaaija veoma siroko i
neiiedinetivenoopredijeljen pojam i da Be ponekad i pojam "eamoupraul iaruie"
primjenjuje za obZike partiaipaaije, u primjerima kada se radi 0 Bavjetodav-
noj ulozi radnika na razini poduze6a ili kada je u pitanju neka akaija Bta-
novnika/gradana, tj. na lokalnoj, odnoBno teritorijaZnoj razini.
3 - C.Pateman, u radu R.Supek, Partiaipaaija, radnicka kontroZa i Bamoupravlja-
nje, Naprijed, Zagreb, 1974, Btr. 60.
4 - Montan-industrija ukZjucuje 8va poduzeaa iz podruaja ugZjenokopa, zeljezar-
stva i ceZicana. Montan-8uodZucivanje, prema p08tojeaoj pravnoj regulaaiji i
eporazumima, t.reba da postoji 8amo do kraia 1987.god., al i. poetioji: i tenden-
dja da 8e njemacki modeZ Buodlucivanja na razini poduzeaa dogradi prema Mo~
t.an-model u,
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Nadzornl savjet Iz Montan podrutja zapadnonjematkog poduzeca5 obavezno se for-
mira u svakom poduzecu Iznad 1000 zaposlenlh lima oblik dlonitarskog drultva
I drultva s ogranltenlm jamstvom, u zavlsnostl od velitlne poduzeca, mole lmatl
11, 15 11/21 tlana. Karakterlstltno za nj je, lto je Idejno pokazano u sheml 1,
njegov sastav, tj. sastojl se od polovice predstavnlka radnika I polovice predsta-
vnlka kapltala, 5 daljnjlm znatajkama da:
- predstavnlke radnlka Iz pojedlnlh tvornlca predlafu tvornltkl savjeti nakon pret-
hodnog savjetovanja sa slndlkalnom organlzadjom, a potvrduje Ih prlJe toga zbor
tvornltklh savjeta I nakon toga jol I zbor dionllara. Mandat 1m traJe 3 godine I
prlmaju odredenu naknadu, tzv. tantlemu,
- u svakom tlpu nadzornog savjeta postojl jedan "neutralnl" tlan (11, 15. i 21)
zbog ponillavanja eventualne "pat" sltuadje (makar da su takvi slutajevl, prema
dosadalnjoj praksi, vearna rljetkl).
- da je strana radnlka usko povezana s radnllklm direktorom, kojl je jedan od je-
dnakovrljednlh llanova generalne uprave poduzeca I u tljl resor Idu personalnl
I kadrovsko-pravnl poslovl, oblikovanje rada, plata I uelncl, tarlfna pitanja,
osnovno I daljnje obrazovanje, radno I socljalno pravo, slgurnost na radu i stam
bena pltanja, -
- da je u praksl nadzornlh savjeta Iz Montan Industrlje nejgov predsjednlk uvljek
od strane kapitala, a njegov prvl zamjenlk od strane radnlka,
I ZBOR DIONICARA II I
SIN- POGONSKI NADZORNI SAVJETDIKATI '- DIONICARISAVJETI
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Shema 1. Osnove modela ll-tlanskog Nadzornog savjeta na podr ucju Montan-suo-
dlutivanja
5 - Mi tbest iTTUTlUngisbi.rka zakona) , Del' Bundeemi.ni.s te r Ii."yo Arbei: t und Sozia Lordnunq,
Bonn, 1984. 189
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- da Nadzorni savjet Iz svoje sredlne formlra posebne odbore (za kad rove , Inve-
stlelje, finanelje .•• ) kao svoja Izvrlna tljela I dodljell 1mdjelokrug rada I stupanj
njlhove samostalnostl.
Podru~je utjecaja Nadzornog savjeta je Ilroko, znaajno I raznollkog karaktera,1 to:
a) • .......av.nje
- 0 Izboru I opozlvu ~Ianova up rave poduzeta, utvrdlvanju uvjeta njihova postav-
Ijanja, rada I. ponalanja prema drultvu, utvrdlvanju vislna njlhovlh zarada I e-
fekata, dullnl godllnjeg odmora, Imenovanja predsjednika uprave 0 prlhvatanju
poslovnika za rad uprave I 51.,
- u pogledu odredivanja valnih poslova uprave kod kojlh je potrebna suglasnost
Nadzornog savjeta (kao Ito su nakup, prodaja ill iskoriltavanje zemljilta, zgra-
de, postrojenja I 51., ako to predstavlja za poduzece vellku stavku), 0 najmu
kredlta I preuzimanju jamstva, podjeli optih punomotja I prokura, prijemu I ot-
pustu "znaajnih" slulbenlka, uredlvanju ill otpuCfllnju poslovnih jedlnlca te V!
Inijim promjenama u prolzvodnorn programu i proizvodnim rekonstrukeijama, prl~
blvanju udjela itd.
b) ...tzar
- nad ~Itavlm podr'ucjem djelovanja uprave poduzece - od postavljanja politlke do
izvrlavanja, 5 teliltem na ekonomskom podru~ju (npr. nadzor prodaje i prolz-
vodnje, finaneljske I personalne sltuaelje, Investleljske polltlke, pltanje obllko-
vanja radnih mjesta I organlzaelje rada), dugorOCnog plana I politlke koneerna
5 podru~ja pojedinlh njegovlh poduzeta, polltlke prldoblvanja udjela I nadzor
vanjsklh efekata poduzetnl~ke polltlke (npr. zaltlta okollee ..• )'
- nad radom I zaklju~elma vlastltlh odbora Nadzornog savjeta.
e) sugInnast
- neklm poslovlma uprave (prema Statutu I Poslovnlku rada)
- uzlmanju drultvenlh kredlta od strane ~lanova uprave (I druglh vlsoklh hljerar-
hljsklh mjesta),
- dodatnom zaposlenju ~Ianova uprave.
d) pah•••• godllnJeg zavrlnog ra~una I dobltl
e) ~ razdlobe utvrdene dobltl.
Mole se zaklju~ltl da su Nadzornom savjetu data velika ovlaltenja I llrok dje-
lokrug rada. logerenelje se protelu na sve poslovne funkelje poduzeca I sve
faze poslovnog procea I,prema svojoj naravl, ral~lanjuju se na ~etlrl poslovna po-
dru~ja prava I obaveza, tj. organlzaeljsko, Informaeljsko, nadzorno I podru~je
odlu~lvanja. 6 5 aspekta sadrlaja, uglavnom se samtra da je glavnl doprlnos Nad-
zornog savjeta na polju Izbora odnosno relzbora (ili poziva) ~Ianova generalne u-
prave poduzeta I u kontroll ove uprave.7 Medutlm, poJazilte za rad Nadzornog
savjeta je tzv. "prisilna suglasnost" Izmedu kapital-strane i strane radnika. 8
6 - U.Zachert, Die Arbeitnehmervertreter im Auf8icht8rat, Da8 Mitbestimmung8ge-
8prach, p08ebno izdanje, 1974, 8tr.40-42.
7 - D. Br-inkmnann-Here , Entieohe indunqeproeeeee in den Aufsichtsrc£ten del' Montan-
Industrie - Eine empiPi8che Unter8uchung uoer de8 Aufsichtsrate8 als In8tru-
ment der Arbeitnehmermitbe8timmung, Dunckel' & Humblot, Berlin, 1972.
8 - Mitbe8timmung jetzt - und keine halben Sachen, Refel'entenmatePial ZU!'
Mitbe8timmung, Savez 8indikata Njemacke, Dus8eldorf, 1974, stl'. 66.
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3. POLOZAJ RADNICKIH PREDSTAVNIKA NADZORNOGSAVJETA
U KONTEKSTU UTJECAJA
3. 1. Opta poIuIlta
Pravno je polofaj predstavnlka radnika u Nadzornom savjetu poduzeca potpuno jed-
nak polofaju predstavnlka kapltala i za svakog od njlh podjednako je najvafnlje
da posjeduje dovoljno Informadja, kako bl blo u stanju konstruktlvno pratiti rad
sjednlce I sudjelovatl u procesu odlu~lvanja. Najveca proturjecnost , koja otefava
polofaj predstavnika radnika u Nadzornom savjetu, je u suprotnosti pravno pro-
plsanlh zadataka, tj. mora zastupati I braniti interese radnlkauz Istovremeno za-
stupanje Interesa poduzeca odnosno poduzetnlka. Cak je ovome drugome dat I za-
konskl priorltet.
U posebne tdkoce upada predstavnik radnlka u Savjetu onda kada se raspravlja
o stvarima koje su od osobitog interesa zaposlenih9, a to su stvarl ~ije se poslje-
dice odrafavaju na nekim promjenama radnlh mjesta (razli~iti investicijski prljedlo-
zl, racionalizacijske mjere, ukidanje pogona I sl.). Drugl takav kompleks pltanja
predstavlja politika zapolljavanja, politika nagradlvanja I socljalna politika, pa je
predstavnlk radnika u takvlm slu~ajevima izlofen prltlsdma s obje strane. Jasno
da to trafl od njega ne samo dobro poznavanje svojlh prava odnosno legltlmne
vlastl nego I odredenu taktiku prema predstavnlku kapitala, preqovaracku sposo-
bnost I podrlku svlh nosilaca u sistemu odlu~ivanja, pa i samih neposrednlh rad-
nlka.
U obavljanju svoje funkcije radnl~ki llan Nadzornog savjeta mnogo vile od pred-
stavnika kapitala mora Inzlstiratl na Izgradnjl adekvatnog Informacijskog sistema
jer mu je taj, uz manjkavost zakonskih proplsa, veoma vafno sredstvo u realiza-
djl utjecaja. Naime, on u svom djelovanju stvara puno kontakata s Ijudima na r!.
zlilltlm polofajlma pa mu zato treba potpun saddajno I tehnilko-organizacijskl
stvoren sistem odnosa. U,izgradnji tog sistema odnosa osnovno je ishodllte sva-
kom radnllkom predstavnlku Nadzornog savjeta:
- dB poznaje svoje mjesto u Savjetu te funkciju I prava u Savjetu, Ito predstav-
Ija njegovu organizacljsku ulogu,
- da zna kakvo mu je poznavanje potrebno za vrlenje svoje funkdje, kakvo poz-
navanje posjeduje te gdje i kako da pribavl potrebno poznavanje; to predstav-
Ija njegovu informacijsku ulogu,
- da poznaje slstem dljeva I Interesa zaposlenih, Ita zna~1 da izgraduje I koristi
Instrumentarlj za obostranl prljenos informacija kako bi mogao efikasno zastupa-
tI bazu; to je njegova predstavnilka uloga.
3.2. Informacljska uloga radnltklh predstavnllul
Kako bl predstavnici radnlka u NadzornO!Rsavjetu mogli zaista ltititl sistem cilje-
va radnlka kao grupe u poslovnom upravljanju poduzectma, oni moraju razvlti li-
tav sistem informacija, Ito zna~i da moraju Izabrati takve izvore i kvalitetu infor-
macija uz koje postoji moqucnsot da se svaki od njih obrazuje u stndikalno-polltlc-
kom, ekonomskom i pravnom modelu. Prava na informaclje, koje su u neposrednoj
vezi s funkcijom liars Nadzornog savjeta, oslgurana su Zakonom 0 akcijama I Po-
duzetnicklm ustavom, ali nisu osigurane ostale, isto tako neophodne informacije za
9- H.Siedel, Die Willensbildung der mitbestimmten Montan-unternehmen, Bund
Verlag, Kol.n, 1963, et:r : 44.
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eflkasno obavljanje ove funkelje. Jol su manje In5tituelonalizlrana Informaeljska
prava radnika kao grupe pa tu nedostaje nalln transmlsl]e Izmedu radnilklh pred
5tavnlka I radnika !lto je za Izvodenje utjecaja od presudne vafno5tl. -
Jedan prlkaz vrsta I Izvora Informaelja za predstavnlke radnlka u Nadzornom sa-
vjetu pokubli smo dati I shematskl , Prema raznlm normatlvnlm aktlma I organlza-
elJskoj teoriji svakl radnllkl llan Savjeta treba Imati slijedete vrste I Izvore In -
formaelja: 10
- uprava poduzeca treba da mu oslgurava zakonske podl~e koje, s bllo ko-
jeg stajalilta, ra5pravljaju 0 dJelatnostl Savjeta, a njegova je dulnost, polto za-
koni ne obraduju posebno informadjske djelatnostl s aspekta radnlka, da Izradl
pregled odnosno slstematiku tlh zakona,
- Isto tako od uprave pcduzeca treba da primi sve materijale Iz kojlh [e
mogute upoznati vlastlto podt.nete. To su statut poduzeta iz koJeg se vldl I ok-
vir djelatnostl Savjeta, po510vnlk rada Savjeta, zapisnlci prollih mandata, poslo-
vnik uprave, raznl ugovori (valnijl pogonski ugovorl 0 odvajanju dobltJ. 0 sura-
dn/i ••• ) I 51. Te dokumente treba primltl odmah na poeetku mandatnog razdoblja
i nakon svake promjene iii dopune spomenutih materijala,
- pravo obvezuje upravu poduzeta da kontlnuirano lalje llanovima Savjeta
razlilite obavijesti I zaplsnike u pravno regullranlm rokovlma; preko Nadzornog
savjeta llan Savjeta mole zatrafiti I dopunske obavijesti,
t
- predstavnik radnlka u Nadzornom savjetu mora biti pravovremeno Infor-
mlran 0 Idutoj sjednici Savjeta I pravovremeno prlmltl pismeni materljal za sjednl-
cu Savjeta uz dnevni red kako bl se mogao pravovremeno i dobro prlpremltl- Ma-
terijal mora bltl dovoljan, ali neoptereten nebitnlm podacima. Vrijeme od sazlva
sjednioe I njezlna oddavania mora bitl regulirano statutom, ali se optenito uzima
3 tjedna kao dovoljno vremensko razdoblje,
- sistem ciljeva I Interesa radnika mora upoznatl putem razlilltlh informacij-
sklh kanala, kao Ito su medusobnl razgovori s ostalim llanovhna Savjeta, razgo-
vornl satovi pogonskog savjeta, neposrednl kontakt s radnilkim povjerenlcima pa
I samlm radnlcima, na zborovlma odjela I pogona, a mole korlstiti I kontakte s
ostalim nosioclma suodlullvanja, sa sindlkalnlm predstavnicima, vanjsklm slndlka!..
nlm savjetlma, naulnlm ustanovama, kao I sve mogute neformalne kontakte s ne-
klm predstavnicima managementa, sindlkalno organizlranim rukovodetim slulbenl-
cima I sl , Sve to mu je realno omoguteno liroko razgranatom mrelom nosllaca
suodlullvanja, odnosno sudjelovanja u upravljanju poduzecem,
- pogonskl savjet morao bl na inicijativu llanova Nadzornog savjeta osigu-
rati razlilite novine i periodiku Iz kojih bl mogao pratiti privrednu, pravnu I
opte drultvenu problematiku kao i stavove i ciljeve strane kapitala,
- radnilki llan Nadzornog savjeta mora biti od strane uprave informiran 0
cjelokupnom stanju poduzeca. !lto treba da obuhvati sve poslovne funkcije, a za
pojedine treba biti prikazana njezlna problematika u odredenom vremenu, osnove,
mjere I razlozl stanja u tom vremenu, te mogutnosti i mjere za lduce razdoblje.
10 - Osnove za ovaj prikaz ugZavnom su crpZjene iz postojecih zakona vec spome-
nutog rada U.Zacherta i ZboPnika radova radne grupe kod W5I: Betriebswirt-
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Podaci su , dakle, pismeni i odnose se na proteklo, sada~nje i iduce razdoblje
moraju biti ra!tlanjeni prema specifitnosti odredene poslovne funkcije.
Od posebne su vafnosti informacije 0 personalnim, investicijskim i racionalizacij-
skim mjerama, pa to treba bltl sasvim detaljno rdtlanjeno. Nemoguce je vodltl
eflkasan nadzor ako se ne poznaju medusobnl organizacljskl I poslovni odnosl po-
vezanih poduzeca, Ito znati da radnitki tlan Savjeta mora Imatl i Inforamclje na
razlnl koncerna.
Radnltki tlan Nadzornog savjeta posebnu pafnju treba poklonltl tome da II su sva
prava tvornltkih savjeta u pogledu suodlutlvanja I sudjelovanja Ispunjena. Sadr-
fajno radnlckl tlan Nadzornog savjeta ovu ulogu vrll na stljedecl nacln :
- sindikalnu organizaciju u poduzecu te tvornitki savjet kao i ostale noslo-
ce sudjelovanja kontinuirano snabdljeva pravno dozvoljenlm Informacijama 0 prob-
lemlma djelatnosti Nadzornog savjeta,
- prlje sjednlce Nadzornog savjeta, preko razgovora I prlkladnog skupljanja
mllijenja pojedlnlh eksperata 0 pojedlnlm totkama dnevnog reda, dobro se prlpre-
ml za sjednlcu kako bl blo u stanju odoljeti tzv. posebnoj "kllml" koja vlada na
sjednlcl,
- na sjednlci, kod Iznolenja planova I smjernlca za buduce razdoblje, unosl
u njlh, pomocu dlskuslje I vlastite pregovaratke sposobnostl, sve one socljalne
elemente koji su od Interesa za radnike,
- svojim govorima na sjednlci I trafenjem da se onl unesu u zapisnik ponll-
tava odluke za koje smatra da u njima nisu osigurani interesl--radnika te su bile
donesene na neispravan naeln, Ita znatl 5 nedovoljnom argumentacljom I bez mo-
gucnosti dovoljne pripreme za nju, ill su donelene kao vec formiran zakljuak j!!.
dnog od odbora Nadzornog savjeta obradivan u uskom krugu tlanova odbora,
- da ocjenjuje tok sjednice Nadzornog savjeta i proces odlutivanja 5 aspekta
radnitkih interesa, kao i taktlku I ponalanje ostallh tlanova I 51., te da se zapa-
fene nepravilnosti prodlskutiraju u krugu predstavnika radnlka razlititih institu-
elja koje sudjeluju u poduzecu, odnosno u pojedinlm tvornicama.
Uprava poduzeca dufna je, medutim, tlanove Nadzornog savjeta Informlrati:
- 0 dugorotnim planovima i druglm temeljnim pltanjlma upravljanja buduceq
poslovanja, a to najmanje jedanput godilnje i nakon svake promjene,
- 0 rentabilnosti poduzeca, posebno 0 rentabilnostl vlastltog kapltala, 0 te-
mu se raspravlja na sjednlci Savjeta kada se raspravlja 0 zavrlnom racunu,
- 0 toku poslova, posebno 0 kretanju I stanju poduzeca, I to najmanje za
svaki kvartal (s obzirom na to da su sjednlce Savjeta obit no tetlri puta godllnje,
ali najmanje dva puta),
- 0 poslovlma kojl su za rentabilnost I likvldnost poduzeca od velike vafno-
sti; ove Informacije moraju clancvt prlmltl dovoljno prlje pocetka Izvodenja pred-
vldenlh poslova kako bi mogli 0 ovlm pltanjima zauzetl svoje stajalilte.
U vezl s informacijskom ulogom radnitkog predstavnika Nadzornog savjeta treba
jo~ spomenuti zakonsku obvezu tuvanja tajne tlanova Savjeta prema zaposlenima.
U to ulazi ufi krug podataka, npr. spiskovi kupaca, neki tehnitki podacl , osno-
ve I mjerila podjele placa i uclnaka zaposlenih, osobito tlanova uprave i druglh
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visokih rukovodllaca, neke ~Injenice osobne prlrode I sl , Zbog Izbjegavanja nemi-
ra kod zaposlenlh drfe se kao tajne i Informaclje 0 ukidanju pogona, 0 neklm fl-
nancljskim mjerama, 0 kooperacijama I Integracijama I sl., Ito ustvari vafi jedino
za radni~ku stranu.
3.3. z.wt.jni II....,. Inrar-:tjsldh ••••••• ~ avjata
Predstavnlke radnlka u Nadzornom savjetu najvlle vezuju medusobni kontaktl prl-
je svake sjednlce Savjeta. To je faza prlpreme, nazvana Informacijskim razgovorl-
ma gdje sudjeluju tlanovl savjeta Iz poduzeta, vanjskl predstavnici radnika, ~Ia-
novi tvornlcklh savjeta I radnl~ki dlrektor. ellj ove faze je da se oblikuje jedin-
stveno mllijenje u vezl tema 0 kojlma te se raspravljati na buduco] sjednici Savje-
ta, te da se putem radni~kog dlrektora I zamjenlka predsjednlka Nadzornog savje-
ta prlbave dopunske informaclje. Razgovorl I dlskuslje oko zna~ajne tematike Nad-
zornog savjeta prethodno se obavljaju I u Poduzetnltkom savjetu i Upravnom sav-
jetu I u bltl zna~e proces usuglalavanja 0 tome koje clljeve treba reallzlratl, pomo-
cu kojlh Informacijsklh kamila I pomoeu kojlh aktlvlranlh resursa.
Sigurno je da je za ostvarenje utjecaja radnlka odnosno radnitklh predstavnlka u
Nadzornom savjetu, alto Ima neposrednog odraza na utjecaj radnika kao grupe,
od presudne vafnosti kakve vrste odnosa, kakvog Intenzlteta I natina odrfavanja
tlh odnosa postoje Izmedu:
a) Uprave I Nadzornog savjeta opcenlte,
b) Strane kapltala I radnltke strane u Nadzornom savjetu,
c) Uprave I strane radnlka u Nadzornom savjetu.
Ad a) Prema Nadzornom savjetu Uprava Ima veliku Informacijsku vlast, dok lma
prema predstavnicima radnlka "rewardR vlast (bazlra se na upotrebi nagrade'.iII
kazne), "referent" vlast (razlltito se sankclonlra odnos) , "coercive"vlast (na 05-
novi prislle), "legitimate",. tj. zakonsku vlast, kao I vlsok socljalni status.11 Up-
rava poduzeca faktltkl odreduje koja te se pltanja razmatrati u Nadzornom savje-
tu, a onda formullra i prljedloge odnosno preporuke za njlhovo rjelavanje. Ona,
dakle, daje inicljativu za razlltlte planske mjere te ih vet od pOCetka formullra ta
ko da dobiva suglasnost za njlh. To Izvodi putem neformalnih kontakata 5 ~Iano--
vima Savjeta prije sjednlce. dok na samoj sjednlcl izbjegava da bi se eventualna
sporna pltanja odnosno suprotna milljenja rjebvala na ovom organu, pa u tu svr-
hu upotrebljava razll~lt postupke, kao npr.: 12
- u dnevnom redu obuhvatene su samo tocke koje su vet individualno usu-
gldene; u slutaju da nastupe teskoee oko usuglalavanja interesa na samoj sjedni-
cl , ta tocka dnevnog reda se odgada, a nakon toga ponovno po~inju neformalni
razgovori oko spornog problema;
- ~esto Uprava svoje prijedloge formullra tako spretno da se suglasnost od-
redene grupe nekom prljedlogu mofe tumatltl kao opce vafete pravo koje se onda
proliri na neko drugo, lire podrutje,
- diskusija 0 temeljnim pitanjima, tija je priprema u nadlefnosti pojedinih
odbora Nadzornog savjeta, pored toga Ito su svi "znatajniji" odbori sastavljeni
pretefno od predstavnlka kapitala pa je vet time oslabljen utjecaj radnicke strane,
11 - D.Brinkmann- Herz, EntB~heidungBprozeBBe .••, Btr.9~-93.
12 - O.Leminetcq, Der Arbei tnehmere inf'tuee•.•, Btr.156-1{,7.
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- testo je zbog komplielranosti prikaz na sjednlel Savjeta toliko otefan da
se pripremljene preporuke i odluke u Nadzornom savjetu obitno prlmaju bez sva-
kog prigovora predstavnika radnika.
lnatl, odbori Nadzornog savjeta prlpremaju zakljutke 0 pltanjlma za raspravu, all
se 0 njima ne dlskutira na sjednlel cjelokupnog savjeta, !to za ~Ianove savjeta zn!
~i da ne poznaju sve varijante, kao nl razloge "za" iii "protiv" I uopce problema-
tiku. lako su poslovnikom rada savjeta odborlma data jedlro prava prlpremanja od-
luka, u pojedlnim slutajevima je poznato da su na odbore prenesene punomotl od-
lutivanja.
Informacijsku osnovu za rad Nadzornog savjeta prlprema sekretarijat predsjednlka
Savjeta gdje se skupljaju Informaelje Iz razlititih upravnih resora. Prije sjednice
Savjeta, predsjednik (strana kapltala) obi~no porazgovara 0 tematici sjednice s
radnitklm tlanovlma savjeta I svojlm zamjenlkom (od strane radnlka). Sjednice su
rutinske i mnogo se pafnje prldaje vanjskoj forml. 13 U izlaganju Informacija korl-
ste se razna tehnitka pomagala za prlkaz I daje se utisak vafnosti. Na samlm sj~
dnlcama vrlo rijetko dolazl do razlltltog ml!ljenja odnosno dlskuslje. Poduzetnlel,
naime, smatraju da je Nadzornl savjet solidaran poduzetnitki organ pa se odluke
donose, a da se ne glasa dizanjem ruku.
Dokazano je da je povezanost izmedu Uprave i strane kapitala u Nadzornom sav-
jetu mnogo jata nego izmedu Uprave i radnitke strane 14. Predsjednik Savjeta, me-
dutim, u ime Uprave njene prljedloge !to je mogul:e bolje "ponudl" na sjednlel S!
vjeta 15, a dogada se i da inicijative neke odluke uopce ne predlofe na suglasnost
Nadzornom savjetu. 16
Ad b) Fo rmalan paritet faktitki je naru!en litno!l:u predsjednika Nadzornog sa-
vjeta ~iji utjecaj je u svim fazama procesa odlutlvanja mnogo vecl od ostalih tla-
nova. On utjece na sastav dnevnog reda sjednice, potvrduje prijedloge na sjednl-
cama, posreduje izvjeUaje Uprave I prima poruke 0 stvarima koje daleko premasu-
ju njegovu formalnu funkciju. U okvlru te uloge poznata je njegova Informacljska
zatvorenost prema "kolegama" u Savjetu, osoblto u slutaju kada je u pitanju Izbor
tlanova uprave.17 Medutim, i njegov zamjenlk kao tlan prezldijuma Savjeta I s ve-
liklm mogul:nostima prijenosa adekvatnlh Informacija radnltkoj stranl, u praksl je
poznat po Informacijskoj zatvorenosti.
U pogledu informacija ocita je razlika izmedu predstavnika dvije grupe, a koja se
izrafava u tome da je:
- predstavnicima kapital-strane na raspolaganju barem djelomltno say Infor
macijskl i planski aparat koji posjeduje I management, dok na strani radnlka ovog
aparata nema, .
13 Sjednicama obieno prisustvuju i neki drugi c~ovi Uprave,a i staZni struc-
ni savjetnici ciji je utjecaj jednak utjecaju veoma utjecajnih cZanova Sav-
jeta, kao sto su veZiki dionicari, predstavnici veZikih banaka, vphunski
sindikaZni funkcionapi i sZ. Za njih se ppetpostavZja da odZucuju 0 posZov-
noj poZitici poduzeca i da je cesto cak i potpuno kontpoZiraju.
·14 - K~Baptolke, H.Wachtel', u Zbozwiku radoua: Betir-iebeoir-teohaftil iohe ...,stl'.77.
15 - N.M. Blumenthal u knjizi H.Seidel; Die WiZZensbiZdung ...,stp.88-89.
16 - D.Brinkmann-Herz, Entscheidungsppozesse ,stl'.82.
17 - D.Brinkmann-Herz, Entscheidungspl'ozesse , stl'.115. i 138.
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- funkelja predstavnlka radnika u Nadzornom savJetu obavljana je kao s~
redna, uz osnovnu (obllno su slndikalnl funkcionari. naucnicl i predsjednici tvor
nllklh savjeta) pa medu llanovima Nadzornog savJeta na strani radnika nema do--
voljno povezanostl.
U praksl je znalajan jol, jedan Indikator OOnosa kapltal I radnilke strane, nazvan
"atmosferom". Stvar je u posebnom tretlranju radnllklh predstavnika u Savjetu,
Ito je u stvarl taktlka strane kapitala da se drugu stranu, tzv. "vanjskom for-
mom" OOvoji00 sultlne stvarl, pa ponekad toj "dobroj kllml" ona i nasjeda.
Ad c) Odnos Izmedu Uprave I radnllke strane u Nadzornom savjetu izrazito je
Informaeljsko-komunikaeljske prlrode I vellk dio radnilkih llanova Savjeta smatra
da je Informacijska praksa nedovoljna, OOnosno:18
- da na osnovl datih lnforamctla nile rnogute procljenttl cjelokupnu situaci-
ju I OOgovorno presudlvati jer su oskudne I telko razumljlve, osobito one 0 priv-
rednlm pltanjlma,
- da se daju samo u konalnoj fazlprocesa odlullvanla, Ito otefava savjeto-
vanje radnilkih llanova savjeta, 19
- da su informaclje premalo detaljne, Ito znali da su bez relativnih i kom-
parativnlh pokazatelja, bez navodenja predvidenlh mjera I bez alternativa,
- da su Informaclje 0 nekim vafnlm pltanjima, kao Ito su fuzije, koopera-
e1je, promjene dloniarskog kapltala I 51., date samo usmeno I da su kratkorocnog
znalenja,
- da radnllkl predstavnlcl Savleta ne dobivaju iste informacijske podloge
kao predstavnlcl kapltal-strane,20.
- da Uprava izblegava Informaclje 0 znatajnim problemima ostvarivanja po-
slovne politlke I da pokulava Interes radnllkih predstavnika usmjeriti pretefno
na socljalno podrulje.
Zoog tollko slabljeg polobja u vrlenju svoje funkclje, predstavnici radnika u Sa-
vjetu razvill su vlastitu Informacljsku taktlku u obllku neformalnih komunikacljskih
odnosa s pojedlnlm llanovima Uprave, a sve 5 clljem kako bi dolll do dopunskih
odnosno povjerljlvlh informacija. Zbog toga, naravno, neformalni kontakti se viso-
ko cijene. Medutim, ove mogutnosti Imaju jedino llanovi Predsjednistva savjeta,
dok obilni llanovi lmaju neke kontakte s rukovodiocima nekih upravnih resora.
18 - O.Blume: Normen .•., atr.198, iato G.Leminaki; Der Arbeitnehmer ...•atr.206-
207.
19 - Poznat je alucaj, 8to proizLazi iz iatrazivanja autorice. dG je u primje-
ru jedne ogromne inveaticije Nadzorni aavjet bio informiran :ek ~ fazi nj~
nag izvodenja (Z.Sarman, Iatrazivanje ..., atr. 154).
20 - Ovdje mazemo j08 napomenuti da je, u uaporedbi a drugim ind~tF~jama, atu-
panj informiranoati predatavnika radnika u 8vim organima au~:eZovanja i su-
odZuaivanja u Montan-induatriji bio uvijek znatno ve6i.
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AIi, usprkos svemu, i dobivene dopunske Informaclje od ~Ianova Uprave sakrlt te
bit pltanja i stvarnost problema ako je u pozadlnl znaajan Interes Uprave, odno-
sno kapitala. U Informacljskom procesu I procesu odlu~lvanja, npr. u prlmjeru no-
vlh Investicija, ukldanja pogona iii njlhovlh premjeltanja I sl., svakako te se pol-
tlvati "slovo zakona", all ga se primjenjuje bez dovoljnog uzlmanja u ra~un veoma
zna~ajnih interesa radnika. 21
Treba zaklju~ltI da su svl ~Ianovl Uprave zalntereslranl za dobre odnose s radnl-
~kom stranom Nadzornog savjeta. lpak, ani smatraju da su njlhovl predstavnlcl
nedovoljno kvaliflclranl za rjelavanje poduzetnl~ko-polltl~klh problema I da Ih Iz
toga uglavnom treba Isklju~iti. Sjednlca Savjeta nema, dakle, vafnost rlnga za
ekonomske odluke, nego ratificira vet odredene odluke, Ito zna~1 da je u prlmar-
noj fazi oslgurana jedlnstvenost interesa odnosno mllijenja, te na sjednlcl treba
doblti same jol formalnu legitimaciju.22
Na osnovi upoznatog sistema odnosa u Nadzornom savjetu mo!emo zaklju~ltl da je
organizadjski I informacljski pololaj strane radnlka u procesu odlu~lvanja Savjeta
bltno tefl od polo!aja strane kapltala. Radnl~kl predstavnlci vezani su prete!no
na Informacije koje dobivaju u 'vezl sa sjednlcama I kao "neprofeslonalclma" njlma
nedostaje potrebna stru~nost, a ponekad I vrljeme za ozblljnu prlpremu. Uz to
prisutan je I pslhololki aspekt nesigurnosti u odnoslma sa suprotnom stranom ko-
ja uz jaku Ii~nost predsjednlka i mnogo vile komplementarnih Informaclja Ima I
vile neformalnih mogutnosti da aktivlra svoju Informacijsku prednost.
6. UMJESTO ZAKUUCKA
Ostvarivanje uloge predstavnlka radnlka u procesu Informlranja I odlu~ivanja u
Nadzornom savjetu na utjecaj radnlka kao grupe, u uvjetima tzv. parltetnog od-
nosno kvallficiranog suodtuelvenje, pokazuje ozblljan raskorak Izmedu normativa
i prakse, ali se s vremenom mole zakljullti da postojl odreden napredak u svlje-
sti radnika 0 svojoj predstavnilkoj i Informacljskoj ulozi. lpak, na stranl radnika
kroz ~itavo vrijernese utvrduje manja homogenost Interesa, nema jedinstvenostl ak-
cija, ni svijesti 0 vrijednostl onog za Ito se bore, all nedostaje I znanje 0 nallnu
kojim se to mole postlcl ,
U posljednje vrijeme u takvom "dualnomn slstemu zastupanja Interesa dollo je do
jednog pomaka u smjeru vete kooperacije tvorni~kog rukovodstva i predstavnlka
radnika na razinl tvornlce (od kojih se nekl regrutiraju u Nadzorni savjet). Ta-
kva kooperacija poznata pod pojmom "pogonski slndlkalizam"l s negatlvnim pred-
znakom u nekoj sindikalno-politilkoj ltampl23, Ipak bl magla znallti moralnu pod!:
Iku radnlcklm predstavniclma u Nadzornom savjetu I oja~atl njihovu Informacljsku
osnovu, a ujedno time I njihov polo!aj u procesu odlullvanja Nadzornog savjeta.
21 - U kriznoj situaciji, upravo najvise u Montan-industriji, ima izuzeaa infor-
macijskih i suupravZjaakih prava predstavnika radnika, prakticki u svim or-
ganima sudjeZovanja i suodZuaivanja, veoma puna. I kada se ekonomska kriza
ne moze vise savZadavati bez direktne pomoai drzave, onda je u krizi i su-
odZuaivanje. (0 tome u radovima grupe autora, Arbeitsdirektoren berichten ... ,
SoziaZpZanpoZitik in der Eisen ..• i Zur Situation bei Eisen una StahZ).
22 - G.Leminsky, Der ArbeitnehmereinfZuss •.., str. 154-157.
23 - D.Sadowski Trier, Betriebsverfassung und BetriebssyndikaZismus ...,str.
234-249.
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Kao napredak posljednjlh godina, izmedu ostalog, smatra se, na podrucju poduze-
tnitkog suodlutivanja, I to da je dollo do Intenzlviranja izmjene iskustva radnlt-
kih predstavnlka u Nadzornomsavjetu. 24
rAedutim, za povetanje informacljske efikasnosti radnitkih tlanova u Nadzornom
savjetu trebalo bl sprovesti titav nlz organizacljskih mjera na podrutju ratuno-
vodstveno-financljske all I druglh funkcija. Na podrutju Informaeljske djelatnostl
u poduzetlma trebalo bl razvltl sistem socljalnlh Indlkatora I postavltl nov slstem
Izvjeltavanja. No, svakako, managementuna bllo kojoj organlzaeljskoj razlnl I d!.
Ije ostaje Informacljskl monopol I mogutnost devljaelja, I vjerojatno je jol I dan-
danas stanje odnosa snaga Izmedu tradielonalnlh klasa u partlelpativnoj organl-
zadji takvo cia procesi odlutlvanja imaju najtelte karakter 3 koraka naprljed, 2
koraka natrag, pa je u novlm zahvatima u procesu odlutivanja I informaeljske dje
latnosti dosta nemotna I kooperativna teorlja upravljanja. -
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ZUSAMMENFASSUNG
Die Arbeit stellt einen Beitrag zur Bestimmung der Rolle der Arbeitervertreter
im Aufsichtsrat eines westdeutschen Unternehmens der Montan-Industrie dar, das
ZU der qualifizierten Mitbestimmung gehor t , Man eror ter-t die Lage eines gleich-
berechtigt zusammengestellten Aufsichtstates: im Kontext anderer mitverwaltender
Organe und nach einem Normativischema, sowie seine Bereiche und den Charakter
des Einflusses auf die Unternehmensverwaltung und auf die Verwirklichung der
Interessen der Arbeiter.
Man weist auf die wirkliche Lage der Arbeitervertreter im Aufsichtsrat durch ihre
Informationsrolle in einem Organ solcher Art und Intensttat , und aufgrund der
Beziehungen zwischen
- der Unternehmensverwaltung und der Aufsichtrat
- dem Kapital und den Arbeitern im Aufsichtrat
- der Verwaltung und den Arbeitern im Aufsichtrat.
Aufgrund des Systems der Intra- und Interbeziehungen im Aufsichtrat wird eine
wesentlich schwachere organisatorische, informatische und psychologische Lage
der Arbeitervertreter im Prozess der Bestimmung des Aufsichtsrates festgestellt
und es wird eine Suggestion fur ihre Ver-an der-ung gegeben.
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